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Abstrakt 
Tato bakalářská práce řeší problematiku optimalizace podnikových procesů. Práce je 
rozdělena na teoretickou, analytickou a návrhovou část. Teoretická část vymezuje 
základní pojmy procesního řízení a přínosy procesního řízení pro podnik. Dále jsou 
popsány metody, na jejichž základě je možné podnikové procesy analyzovat a 
zlepšovat. Vybrané metody jsou následně aplikovány v praktické části na optimalizaci 
vybraných procesů ve společnosti Ortika a.s. Na základě analýzy je v této práci 
nabídnut návrh optimalizace vybraných procesů s cílem zvýšení efektivity procesů v 
podniku. Návrh optimalizace je následně zhodnocen dle vybraných kritérií. 
 
Abstract 
This bachelor’s thesis solves problematic of optimization of business processes. Thesis 
is divided into the theoretical analytical and proposal part. The theoretical part defines 
basic concepts of process management and benefits of process management for the 
business. Further are described methods, on the basis is possible to analyze and improve 
business processes. Selected methods are then applied in the practical part to optimize 
the current state of selected processes in Ortika Inc. On the base of analysis is in this 
thesis offered proposal of optimization selected processes targeting to raise efficiency of 
business processes. Proposal is subsequently evaluated by chosen criteria. 
 
Klíčová slova 
Procesní řízení, analýza procesů, optimalizace, efektivita, zlepšování, lean, six sigma, 
hodnotový management 
Key words 
Process management, process analysis, optimization, efficiency, improvement, lean, six 

















KUBELKA, L. Návrh optimalizace podnikových procesů. Brno: Vysoké učení 
technické v Brně, Fakulta podnikatelská, 2012. 70 s. Vedoucí bakalářské práce: Ing. et 












Prohlašuji, že předložená bakalářská práce je původní a zpracoval jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, že jsem ve své práci neporušil 
autorská práva (ve smyslu Zákona č. 121/2000 Sb., o právu autorském a o právech 
souvisejících s právem autorským). 
 



















Tímto bych chtěl poděkovat svému vedoucímu Ing. et Ing. Pavlu Juřicovi za ochotu, 
návrhy a rady, které mi pomohly při zpracování této práce. Také bych chtěl poděkovat 
vedení společnosti Ortika a.s. za vstřícnost a veškeré poskytnuté informace. 
OBSAH 
ÚVOD ............................................................................................................................... 8 
Cíl bakalářské práce .......................................................................................................... 9 
1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE .............................................................. 10 
1.1 Procesy a jejich řízení ...................................................................................... 11 
1.1.1 Definice procesu ....................................................................................... 11 
1.2 Přínosy procesního řízení ................................................................................. 13 
1.3 Typy procesů .................................................................................................... 15 
1.4 Vlastnosti procesu ............................................................................................ 17 
1.4.1 Cíl procesu ................................................................................................ 17 
1.4.2 Hranice procesu ........................................................................................ 17 
1.4.3 Účastníci procesu ...................................................................................... 17 
1.5 Metody a nástroje pro procesní řízení .............................................................. 18 
1.6 Měření výkonnosti procesů .............................................................................. 18 
1.7 Zlepšování procesů ........................................................................................... 19 
1.7.1 Potřeba zlepšování procesů ....................................................................... 20 
1.7.2 Vybrané přístupy a metody zlepšování procesů ....................................... 20 
1.8 Lean production ............................................................................................... 26 
1.8.1 Nástroje Lean production .......................................................................... 28 
1.9 Zlepšování výkonnosti procesů prostřednictvím Lean Six Sigma ................... 33 
1.10 Implementace Lean Six Sigma ..................................................................... 35 
2 ANALYTICKÁ ČÁST ........................................................................................... 36 
2.1 Charakteristika společnosti .............................................................................. 37 
2.2 Výrobní program .............................................................................................. 37 
2.3 Organizační struktura ....................................................................................... 38 
2.4 Odpovědnost a pravomoc ................................................................................. 38 
2.5 Organizační schéma ......................................................................................... 39 
2.6 Průběh zakázky podnikem ............................................................................... 40 
2.6.1 Proces nákupu ........................................................................................... 40 
2.6.2 Výroba ...................................................................................................... 42 
2.6.3 Kompletace a skladování .......................................................................... 43 
2.7 Realizace zakázky ............................................................................................ 45 
2.8 Prostor pro zlepšení v procesech skladování ................................................... 46 
3 NÁVRHOVÁ ČÁST .............................................................................................. 48 
3.1 Návrh řešení ..................................................................................................... 49 
3.1.1 Analýza toku hodnot v procesu vychystání objednávky .......................... 49 
3.2 Přenosný scanner EAN kódů a úprava skladovacích prostor ........................... 50 
3.2.1 Přínos použití přenosného scanneru EAN kódů ....................................... 52 
3.3 Projekt rekonstrukce nevyužitého objektu ....................................................... 52 
3.3.1 Popis materiálového toku .......................................................................... 53 
3.3.2 Současný tok materiálu ............................................................................. 55 
3.3.3 Popis materiálového toku po rekonstrukci ................................................ 55 
3.3.4 Materiálový tok po rekonstrukci ............................................................... 57 
3.3.5 Přínosy projektu rekonstrukce .................................................................. 57 
3.4 ABC analýza .................................................................................................... 58 
3.4.1 Výsledek ABC analýzy ............................................................................. 60 
3.5 Zavedení systému pick to light ........................................................................ 60 
3.5.1 Pick to light systém ................................................................................... 61 
3.5.2 Přínosy zavedení systému pick to light ..................................................... 63 
4 Hodnocení návrhů ................................................................................................... 64 
5 Závěr ....................................................................................................................... 65 
6 Seznam použitých zdrojů ........................................................................................ 66 
6.1 Literatura .......................................................................................................... 66 
6.2 Internetové zdroje ............................................................................................. 67 
7 Seznam obrázků ...................................................................................................... 68 
8 Seznam tabulek ....................................................................................................... 69 
9 Seznam grafů .......................................................................................................... 69 
10 Seznam zkratek ....................................................................................................... 70 







 Řízení a zlepšování podnikových procesů by dnes mělo být nedílnou součástí 
vedení každé společnosti. V době, kdy nabídka mnohonásobně převažuje poptávku a 
cena nabízeného výrobku nebo služby je do určité míry dána situací na trhu, je třeba 
hledat úspory především uvnitř podniku.  
Jednou z možností jak snížit náklady a zvýšit tak svou konkurenceschopnost na 
trhu, je optimalizovat podnikové procesy napříč celým logistickým řetězcem, od 
objednávání materiálu, přes výrobu až po distribuci výrobku, tak, aby byly veškeré 
procesy ve společnosti vykonávány maximálně efektivně. 
V každé společnosti existuje prostor pro zlepšení. Optimalizace procesů a 
neustálé zlepšování na základě aplikace Demingova cyklu vede u firem ke zlepšování 
systému organizace a řízení, vyšší výkonnosti a efektivnosti a zvyšování kvality práce.  
Často viditelným problémem převážně v malých a středních firmách je plýtvání 
ať už časovým fondem, výrobními či jinými zdroji. Problémem plýtvání se zabývá 
filozofie „lean manufacturing“ tedy štíhlá výroba. Ta byla poprvé zavedena 
v padesátých letech v japonské automobilce Toyota. Díky této filozofii mohla vyrábět 
automobily rychleji, levněji a ve vyšší kvalitě než konkurence, což je snem každého 
producenta. Základním principem štíhlé výroby je nalézt a odstranit z podniku činnosti, 
které nepřidávají produktu hodnotu - plýtvání. Metodiku štíhlé výroby nelze uplatnit 
vždy. Pro potřeby optimalizace podnikových procesů je možné využít i jiné 
specializované metody, které jsou popsány v teoretické části této bakalářské práce. 
Optimalizace procesů přináší podniku zlepšení kvality produktu, vyšší pružnost, 
rychlost reagovat na potřeby zákazníků, zrychlování inovací a vyšší ziskovost. 
Bakalářská práce dále popisuje vymezení problému a cíl práce, teoretická 
východiska, ze kterých se bude čerpat při zpracování návrhu zlepšení. V praktické části 
se práce zabývá analýzou a hodnocením současného stavu a předkládá možné návrhy 
řešení optimalizace procesů ve společnosti Ortika a.s. V závěru práce jsou zhodnoceny 
přínosy předložených návrhů. 
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Cíl bakalářské práce 
Cílem bakalářské práce je zpracovat návrh optimalizace logistických procesů ve 
společnosti Ortika a.s. Úkolem je provést analýzu a zhodnocení podnikových procesů a 
vytvořit návrh optimalizace těch podnikových procesů, které mají vliv na zvýšení 
kvality a výrazně ovlivňují produktivitu a efektivitu. 
Optimalizace bude využívat zejména postupy využívané japonskými firmami, 
jejichž systém řízení je všeobecně považován za nejdůslednější s ohledem na kvalitu a 
produktivitu práce. Základ pro zlepšování bude tvořit metodika Lean Six Sigma, která 
v sobě pojí hlavní myšlenky Lean production a Six Sigma. Použití této zlepšovatelské 
metodiky umožňuje optimalizovat procesy tak, aby jejich výstupy byly zpracovány ve 
vyšší kvalitě za kratší dobu. V praktické části bude metodika Lean Six Sigma 
implementována do prostředí českého výrobního podniku. 
Řešení vychází z globální a detailní analýzy procesů ve firmě, nalezení 
problémových míst a navržení opatření, která povedou k následnému pozitivnímu 
ekonomickému efektu pro celý podnik. Hlavním přínosem optimalizace bude 
identifikace činností, které nepřidávají hodnotu a tyto činnosti budou ve vybraném 
procesu minimalizovány nebo případně zcela odstraněny. Vycházím z hypotézy, že 














1.1 Procesy a jejich řízení 
1.1.1 Definice procesu 
Pro pojmy proces a procesní řízení existuje mnoho různých definic. Některé z nich jsou 
přesnější, jiné méně. Poznatky z oblasti procesního řízení se samozřejmě významně 
rozšiřují a proto je třeba definice stále aktualizovat. Zde jsou předloženy některé 




„Je to množina vzájemně propojených činností měnících vstupy na výstupy za spotřeby 
zdrojů v regulovaných podmínkách (CIENCIALA, 2011, str. 28).“  
„Proces je série logicky souvisejících činností nebo úkolů, jejichž prostřednictvím – 
jsou-li postupně vykonávány – má být vytvořen předem definovaný soubor výsledků 
(SVOZILOVÁ, 2011, str. 14).“ 
„Proces je organizovaná skupina vzájemně souvisejících činností, které společně 
vytvářejí hodnotu pro zákazníka (ŠMÍDA, 2007, str. 29).“ 
„Proces je organizovaná skupina vzájemně souvisejících činností a/nebo subprocesů, 
které procházejí jedním nebo více organizačními útvary či jednou (podnikový proces) 
nebo více spolupracujícími organizacemi (mezipodnikový proces), které spotřebovávají 
materiální, lidské, finanční a informační vstupy a jejichž výstupem je produkt, který má 
hodnotu pro externího nebo interního zákazníka (ŠMÍDA, 2007, str. 29).“ 
 









„Řízení procesu je činnost, která využívá znalostí, schopností, metod, nástrojů a 
systémů k tomu, aby identifikovala, popisovala, měřila, řídila, hodnotila a zlepšovala 
procesy se záměrem efektivního pokrytí potřeb zákazníka procesu (SVOZILOVÁ, 2011, 
str. 18).“  
„Procesní řízení představuje systémy, postupy, metody a nástroje trvalého zajištění 
maximální výkonnosti a neustálého zlepšování podnikových i mezipodnikových procesů, 
které vycházejí z jasně definované strategie organizace a jejichž cílem je naplnit 
stanovené strategické cíle (ŠMÍDA, 2007, str. 30).“ 
Organizace musí definovat a řídit mnoho vzájemně propojených činností, aby fungovala 
efektivně a účinně. Řízená činnost, která mění vstupy na výstupy a využívá k tomu 
určité zdroje, se nazývá proces. Výstup z jednoho procesu je často přímo vstupem pro 
jiný proces. Identifikace, vzájemné působení a řízení tohoto systému procesu lze 
nazývat „procesní přístup“ (ŠIMONOVÁ. 2009. Str. 49). 
Základní vlastností procesního managementu je orientace na co nejefektivnější 
fungování podnikových procesů. Účinnost procesů lze měřit souborem ukazatelů, které 
zohledňují úroveň výsledné hodnoty, která je poskytována zákazníkovi. Tuto 
hodnotovou metriku nelze sice použít obecně pro všechny procesy, jedná se však 
zpravidla o výběr následujících čtyř skupin ukazatelů: 
· Zákazníkem vnímaná kvalita 
· Poskytované služby zákazníkům 
· Náklady 
· Časové parametry dodávky 
Tyto metriky, založené na hodnotě pro zákazníka, jsou důležité zejména pro řízení, 
kontrolování a následné zlepšování procesů (ROLÍNEK a kol., 2008, str. 109). 
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1.2 Přínosy procesního řízení 
Zlepšováním procesů lze dosáhnout vyšší úrovně jejich výstupů (výrobků a služeb) a 
také zlepšování systému řízení celé organizace. Jeden z projektů Grantové agentury 
České republiky zmapoval hlavní důvody k zavádění procesního řízení. Výsledky 
projektu jsou znázorněny v tabulce: (CIENCIALA, 2011, str. 28) 
Tabulka 1: Důvody pro zavádění procesního řízení (Převzato z: CIENCIALA, 2011, str. 
28) 
Důvod k přechodu na procesní řízení Procento respondentů 
Zvyšování kvality služeb 19% 
Zvyšování kvality výrobků 18% 
Snižování nákladů 18% 
Využití moderních technologií 13% 
Zavedení managementu kvality do organizace 11% 
Snížení časové náročnosti procesů 9% 
Snaha odhalit vlastní slabé stránky 7% 
Tlak konkurence 5% 
Přínosy: 
· Jasně definované pravomoci lidí v procesech 
· Zjednodušení a zprůhlednění pracovních postupů 
· Zeštíhlení dosavadní organizační struktury 




· Zvažování a orientace na tzv. klíčové procesy 
· Zjednodušení různých rozhodovacích úloh na úrovni středního managementu 
· Zvýšení výkonnosti lidí i celých procesů 
· Změny v nastavení ukazatelů a motivace zaměstnanců 
· Podpora informačních systémů 
· Zvýšení důvěry interních i externích zákazníků ve výstupy z procesů 
· Orientace na zlepšování procesů a až poté na zlepšování produktů 
· Snížení rozsahu neshod v procesech a výstupech z procesů 
· Neformální podpora týmové práce v organizaci, vedoucí k redukci konfliktů na 
pracovištích 
· Zvýšení pracovní i technologické disciplíny 
· Zvyšující se míra spokojenosti zaměstnanců 
· Efektivnější využívání moderních metod a nástrojů řízení včetně např. BSC, Six 
Sigma, Lean Production apod. 
Proces je velmi účinným nástrojem zvyšování výkonnosti podniků a v porovnání 
s výkonností, kterou umožňuje dosáhnout funkční zaměření. Procesní řízení je 
nástrojem vysoce efektivní tvorby hodnoty. Vede společnost k tomu, aby o svých 
výkonech přemýšlela z pohledu zákazníka a z hlediska výsledků. V roce 1999 provedla 
poradenská firma Michaela Hammera průzkum mezi desítkami podniků, které prošly 
procesním reengineeringem. Výsledky jsou následující (ROBSON, 1996, str. 26).: 
· V oblasti vyřizování objednávek došlo k 60-90% zkrácení průběžné doby a 
současně 25% nárůstu počtu objednávek, které byly vyřízeny včas a 
bezchybně. 
· Náklady související s nákupem materiálu klesly o více než 80% a časové 
nároky se snížily o 90%. 
· Procento úspěšnosti zavádění nových výrobků na trh se zvýšilo o 30-50% a 
potřebný čas na uvedení nového produktu na trh byl zkrácen o 50-75%. 
Podobný průzkum byl proveden i v roce 1996 společností Bennis&Mische. Podniky, 
které úspěšně prošly reengineeringem, běžně dosahovaly těchto parametrů: 
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· Růst produktivity o 25-100% 
· 25-50% úspora pracovníků a jejich přesun jinam nebo propuštění v důsledku 
racionalizace výroby 
· 40-50% redukce objemu zásob 
· Zkrácení doby cyklu o 50-300% 
· Nepřímé úspory nákladů o 25-50% 
V případě hlubšího zkoumání řízení podnikových procesů lze najít velké množství 
potenciálních výhod, které lze realizovat. Výhody by měly například vést k mnohem 
efektivnější organizaci práce při jejím toku z oddělení do oddělení. Mělo by dojít 
ke snižování chybovosti a k větší schopnosti správně splnit požadavky zákazníka hned 
na poprvé a včas. Měla by se zvýšit informovanost o zákaznících a měly by se omezit 
problémy mezi jednotlivými odděleními, stejně tak, jako i časové prodlevy mezi 
jednotlivými činnostmi celého procesu (ROBSON, 1996, str. 28). 
Správná implementace a neustále zlepšování procesního řízení zajišťuje nejvyšší 
možnou výkonnost v současném i budoucím období. Procesní řízení je vhodnou 
filozofií řízení ve všech odvětvích. Michael Hammer k tomu dodává: „Jakýkoli proces 
je lepší než žádný proces. Dobrý proces je lepší než špatný proces. A dokonce i dobrý 
proces může být vylepšen (ŠMÍDA, 2007, str. 39).“ 
Světoví odborníci z oblasti managementu se shodují v tom, že éra procesního řízení je 
v rozmachu. Podniky se musí vypořádat  se superkonkurenčním světem plným změn, 
jehož konec je v nedohlednu. Právě vysoká konkurence vyvolala posun k procesní 
orientaci po dlouholetém řízení organizací na základě funkční specializace (ŠMÍDA, 
2007, str. 34-35). 
1.3 Typy procesů 
Procesy realizované v podnikovém prostředí nemají stejnou důležitost a roli. Na základě 
stanovených cílů a skupiny zákazníků procesů lze procesy v podniku rozdělit na 
(ŠIMONOVÁ, 2009, str. 52): 
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· Hlavní procesy: vytvářejí hodnotu pro zákazníka. Jejich výsledkem je tvorba 
výstupů, které požaduje externí zákazník. Hlavní procesy podporují hlavní 
činnost podniku, která představuje naplnění strategické vize a poslání podniku.  
· Řídící procesy: obsahují takové činnosti, které souvisejí s definováním 
strategických cílů podniku a s podporou realizace těchto cílů v rámci celého 
podniku. Jedná se o procesy prováděné na managerské úrovni. 
· Vedlejší procesy: jsou podobné jako hlavní procesy, avšak nejsou natolik 
důležité, aby se zásadním způsobem podílely na hlavní činnosti organizace. 
Mohou být prováděny současně s hlavními procesy a jejich výstupy jsou určeny 
většinou pro externího zákazníka. Jejich častou formou je outsourcing. 
· Sdílené procesy: poskytují služby, které mohou být využity všemi podnikovými 
procesy. Vytvářejí hodnotu pro interního zákazníka (např. proces fakturace) 
· Podpůrné procesy: jejich funkcí je tvorba podpory hlavních procesů. Vytvářejí 
přidanou hodnotu pro externího zákazníka. 
 
Obrázek 2: Členění procesů a vztahy mezi nimi (Zdroj: ŠIMONOVÁ, 2009, str. 53) 
 
Z obrázku, který popisuje členění a vazby mezi procesy, ze zřejmé, že v centru zájmu 
jsou vždy hlavní procesy. Podnik investuje nejvíce prostředků a pozornosti do procesů, 
které ji přináší největší hodnotu. Podpůrné procesy zajišťují chod hlavních procesů a 




1.4 Vlastnosti procesu 
1.4.1 Cíl procesu 
Každý proces musí mít definovaný cíl, který je v souladu se strategií a cíli organizace. 
Proces naplňuje vlastní cíl a tím přispívá k dosažení cílů organizace (ŠIMONOVÁ, 
2009, str. 51). 
1.4.2 Hranice procesu  
Procesy často prochází napříč několika odděleními podniku nebo dokonce až za jeho 
hranice. Kromě statického pohledu prosté existence procesu je potřeba přihlédnout ještě 
k dynamickému prostředí, tedy každý proces je v určitém okamžiku v nějakém stádiu, 
jednotlivé události spouštějí nebo přerušují jiné procesy. Za účelem dokumentace, 
analýzy nebo dokonce zlepšování, je třeba tyto procesy oddělit od okolního prostředí a 
definovat, co do zpracovávaného procesu spadá a co nikoli. Neznamená to však, že vše, 
co je za hranicemi procesu, je zanedbáno. Pouze je jasně stanoveno, co je považováno 
za oblast zájmu a co je okolní prostředí (SVOZILOVÁ, 2011, str. 16-17). 
Proces musí mít přesně vymezený začátek a konec, musí mít definovanou strukturu 
(podprocesů anebo činností), spolupráci a musí být zřejmá návaznost na další procesy. 
Výstup předcházejícího procesu musí být identický se vstupem do následujícího 
procesu (ŠIMONOVÁ, 2009, str. 51). 
1.4.3 Účastníci procesu 
· Zákazník 
Výsledky procesy jsou určeny zákazníkovi. Zákazník je ten, pro koho je proces 
realizován (jemu je určen produkt), který rozhoduje o vlastnostech výstupu a který 
poskytuje zpětnou vazbu pro zlepšování procesu. (ŠIMONOVÁ, 2009, str. 51). 
· Vlastník 
Každý proces má svého vlastníka, který je zodpovědný za efektivní průběh a výslednou 
kvalitu výstupů procesu. Má pravomoc pro řízení, monitoring a vyhodnocování 
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výkonnosti procesu, řeší problémy a je zodpovědný za průběžné zlepšování procesu 
(ŠIMONOVÁ, 2009, str. 51). 
· Dodavatel 
Dodavatel procesu je ten, kdo zabezpečuje hmotné nebo nehmotné vstupy, které jsou 
potřebné k dosažení výstupu požadovaného zákazníkem (SVOZILOVÁ, 2011, s 17). 
 
1.5 Metody a nástroje pro procesní řízení 
Nejčastěji využívaným nástrojem pro řízení procesů v organizaci je modelování 
podnikové praxe pomocí SW grafického nástroje. Většina těchto nástrojů je založena na 
objektovém přístupu a pomocí modelování objektů lze do vývojových diagramů 
zachytit organizační strukturu, strategie, procesy apod. Diagramy jsou preferovány 
proto, že slouží jako rychlý prostředek komunikace a porozumění. Metoda modelování 
podnikové praxe je využívána zejména proto, že nabízí možnost řízení změn 
v bezrizikovém modelačním prostředí a dopady na realizaci změny lze pomocí simulace 
změny předem stanovit. Náklady na změnu jsou mnohonásobně nižší, než jaké by byly, 
pokud by změna byla testována v reálném prostředí podniku (ŠIMONOVÁ, 2009, s. 
18).  
 
1.6 Měření výkonnosti procesů 
Nedílnou součástí budování konkurenceschopnosti je měření a neustálé zlepšování 
procesů. Každá procesně řízená organizace musí systematicky provádět sebehodnocení 
a odhalovat rezervy a potenciál pro zlepšení. Monitorování a zlepšování procesu by 
mělo probíhat do té doby, dokud proces přidává hodnotu pro zákazníka (ŠMÍDA, 2007, 
s. 138). 
Většina tradičních měřících systémů je zaměřena jen na motitorování a zlepšování 
finančních ukazatelů – zejména nákladovosti. Pro skutečně efektivní měření výkonnosti 
je nutno volit ukazatele tak, aby vyhovovaly procesu zlepšování. Zároveň musí být 
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zohledněn čas potřebný pro průběh procesu, náklady spojené s realizací a také kvalitu 
výstupů hodnoceného procesu. Pro tato optimalizační kritéria lze za nejvhodnější 
ukazatele považovat průběžnou dobu procesu, náklady procesu a kvalitu procesu 
(neshody v procesu) (KOŠTURIAK, 2006, s. 25). Tato kritéria zkoumá i systém měření 
výkonnosti nazvaný Balanced Scorecard (BSC), který umožňuje, aby požadavky na 
výkonnost podnikových procesů byly založeny na očekávání vnějších subjektů a tyto 
požadavky byly uspokojeny (KAPLAN, NORTON, 2001, s. 105). 
Univerzální ukazatele měření výkonnosti (VOLEK, 2005): 
· průběžná doba procesu, 
· efektivní využití doby procesu, 
· celkové náklady na proces, 
· efektivní využití nákladů, 
· podíl neshod v procesu, 
· procesem přidaná hodnota (úroveň Sigma způsobilosti, počet registrovaných 
odchylek) apod.  
1.7 Zlepšování procesů 
Normou ČSN EN ISO 9000:2006 je tzv. neustálé zlepšování definováno jako opakující 
se činnost pro zvyšování schopnosti plnit požadavky. Všechny aktivity, které směřují ke 
zvyšování výkonnosti procesů, lze tedy jednoduše nazývat jako zlepšování procesů 
(CIENCIALA, 2011, s. 101). 
Zlepšování podnikových procesů je činnost, která je zaměřena na zkoumání procesů, 
odhalování příčin problémů spojených s jejich plynulým chodem, s produktivitou nebo 
kvalitou výstupů procesů. Zlepšování vychází ze znalosti současného procesu tak, jak 
jej popisuje příslušná procesní dokumentace nebo jak jej zachycují znalosti účastníků 
procesu. Identifikace, hodnocení a následné zlepšování podnikových procesů je 
v současné době standardním přístupem, který slouží ke zvyšování výkonnosti 
podnikových aktivit (SVOZILOVÁ, 2011, s. 19). 
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„Výsledkem zlepšování procesů je omezení či úplné odstranění plýtvání v procesech. 
Zavedení trvalého zlepšování se stává východiskem pro udržení životaschopnosti a 
zlepšení konkurenční pozice podniku (JEŽEK, 2006).“ 
 
1.7.1 Potřeba zlepšování procesů 
Pro každou firmu je dnes naprostou nezbytností zlepšovat podnikové procesy z důvodu 
udržení konkurenceschopnosti. Podniky, pod tlakem zákazníků, kteří žádají stále lepší 
produkty a služby, soustavně uvažují o zlepšování svých podnikových procesů. Pokud 
společnost zákazníkovi neposkytne, co žádá, hrozí reálná možnost přechodu zákazníka 
ke konkurenční firmě. Mnoho firem proto začíná hledat možnosti optimalizace svých 
procesů formou jejich průběžného zlepšování. Tento přístup je založen na pochopení a 
měření stávajícího stavu procesu a přirozených podnětů k jeho zlepšování (ŘEPA, 2006, 
s. 13). 
 
Obrázek 3: Průběžné zlepšování procesu (Převzato z: ŘEPA, 2006, s. 13) 
1.7.2 Vybrané přístupy a metody zlepšování procesů 
Zlepšování podnikových procesů je realizováno za účelem snižování zdrojů potřebných 
k realizaci procesu a zvyšování hodnoty výstupů, které organizace poskytují 
zainteresovaným stranám. Tato snaha je tím nejčastějším původcem zlepšování. Úspěch 
zlepšování vyžaduje použití určitých ustálených algoritmů, vytvářejících tzv. 
metodologie zlepšování. Jejich základ položil už v padesátých letech W. E. Deming 
svým PDCA cyklem, z kterého vycházejí i všechny moderní metodologie zlepšování 


















1.7.2.1 Cyklus PDCA 
Demingův cyklus neboli cyklus PDCA je souborem činností, jejichž cílem je zlepšování 
a zdokonalování. Cyklus začíná shromažďováním dat, jež mají být následně použita při 
sestavení plánu zlepšení. Jakmile je tento plán dokončen, následuje jeho uskutečnění. 
Následná fáze kontroly zkoumá, zda bylo dosaženo očekávaného zlepšení. Pokud byl 
proces zlepšování úspěšný, konečným krokem je standardizace použitých metod, která 
zajistí, aby byly zavedené metody i nadále praktikovány a dále tak zvyšovaly kvalitu. 
V případě neúspěchu zlepšovatelské aktivity jsou v posledním kroku přijata opatření k 
nápravě (IMAI, 2005, s. 75). 
 











Mnoho organizací v praxi běžně využívá cyklus PDCA k zavedení různých změn, 
obyčejně však bez jakéhokoli monitorování a reakce na výsledky zlepšování. Cyklus 
PDCA je tedy základním zobrazením postupu neustálého zlepšování (DONNELLY, 
2008, s. 566). 
 
1.7.2.2 DMAIC - cyklus zlepšování 
Cyklus DMAIC je univerzálně použitelný nástroj postupného zlepšování, který je 
součástí metody Lean Six Sigma. Metoda je použitelná pro jakékoliv zlepšování - 
například kvality výrobků, služeb, procesů, apod. Jednotlivé fáze cyklu pomáhají docílit 
skutečného zlepšení. Jedná se o zdokonalení cyklu PDCA (MANAGEMENT MANIA, 
2011). 
Fáze cyklu zlepšení jsou (MANAGEMENT MANIA, 2011): 
· D (Define) definovat – jsou definovány cíle, je popsán předmět a cíle zlepšení 
(výrobek, služba) 
· M (Measure) měřit – měření výchozího stavu a podmínek 
· A (Analyze) analyzovat – analýza zjištěných naměřených dat, zjištění příčin 
nedostatků 
· I (Improve) zlepšovat – klíčová fáze celého cyklu, ve které dochází ke zlepšení 
na základě analyzovaných a změřených dat 





Obrázek 5: DMAIC cyklus (Zdroj: MANAGEMENT MANIA, 2011) 
1.7.2.3 Lean production 
Této problematice bude věnována samostatná kapitola. 
1.7.2.4 Six Sigma  
Metodika Six Sigma je zaměřena na redukci variability v procesech. V procesech na 
úrovni 6 sigma se objevují pouze 3,4 chyby z milionu, proces 3 sigma produkuje 66807 
chyb z milionu. Pokud si podnik definuje jako cíl dosažení kvality na úrovni 6 sigma, 
musí být procesy dokonalé – bezchybnost 99,997%. Smyslem 6 sigma není jen 
maximalizovat kvalitu, ale také minimalizovat náklady na nekvalitu, při procesu 3 
sigma jsou náklady plynoucí z nekvality v desítkách procent z tržeb. Důvodem je to, že 
do nákladů musí být kromě nákladů na materiál chybných kusů započítány i náklady na 
řešení reklamací, kontrolu procesu, nevyužitou kapacitu, ztrátu důvěry zákazníka apod. 
Six Sigma vede k tomu, že ujednocením procesů je produkována vyšší hodnota při 









Tabulka 2: Úroveň Six Sigma a pravděpodobnost výskytu chyb (Zdroj: vlastní 
zpracování dle KOŠTURIAK, 2010, s. 39) 
Úroveň sigma DPMO Procento bezchybnosti COPQ 
1 691 462 30,85% - 
2 308 537 73,45% 40 - 60% 
3 66 807 93,54% 25 - 40% 
4 6 210 99,38% 15 - 25% 
5 233 99,97% 5 - 15% 
6 3,4 99,99966% < 1% 
DPMO – počet chyb na milion příležitostí, COPQ – náklady na nekvalitu jako % z objemu tržeb 
Metodologie Six Sigma se v praxi využívá zejména v procesech, u kterých je nutné 
snížit variabilitu výstupů procesu a chybovost. K tomu se využívá nástrojů, které se 
zaměřují na minimalizaci příčin vzniku závad a maximalizaci kvality výstupů procesu. 
Základním přístupem aplikovaným do metodologie Six Sigma je statistika. Gaussovo 
rozložení (diagram) viz Obrázek 6, je typickým vyjadřovacím nástrojem statistických 
analýz. Analytické metody Six Sigma mají několik využití(SVOZILOVÁ, 2011, s. 41): 
· vyhledávání měřitelného popisu funkční závislosti jevu a jeho příčin, 
· odhalení trendů v časových řadách, 




Obrázek 6: Rozložení Six Sigma (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
1.7.2.5 Teorie omezení TOC 
„Řiďme svoje omezení a nedovolme, aby omezení řídilo nás.“ 
Teorie omezení, někdy též označovaná jako management úzkých míst vychází 
z myšlenky, že každý systém (podnik) má nejméně jedno úzké místo tzv. bottleneck, a 
základem optimalizace fungování procesního řetězce je nalezení tohoto úzkého místa a 
jeho následné posilnění. Výsledkem je zvyšování průtoku, tj. přidané hodnoty v procesu 
za jednotku času (GOLDRATT, 1992, s. 58). 
Při zlepšování procesů s využitím TOC by se měla hlavní pozornost zaměřovat na tři 
ukazatele (KOŠTURIAK, 2006, s. 51): 
· Průtok – objem peněz, které vyprodukuje výrobní systém (nebo celý podnik) za 
určitý čas. Je to rychlost, s jakou podnik dokáže vytvářet hodnotu (peníze). 
Průtok je vyjádřen jako hodnota prodeje za jednotku času minus hodnota nákupu 
pro vyrobené položky za toto období. 
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· Zásoby – množství peněz, které jsou vázány ve výrobním systému, aby byl 
schopen produkce. Kromě zásob a rozpracované výroby se do této položky 
započítávají i hodnoty výrobních a pomocných prostředků ve výrobě. 
· Provozní náklady – množství peněz, potřebné k fungování výrobního systému. 
K dosažení primárního cíle podnikání, tedy vydělávání peněz nyní i v budoucnosti je 
nutné formulovat cíle výše uvedených ukazatelů následujícím způsobem 
(KOŠTURIAK, 2006, s. 51): 
1. Maximalizace průtoku. 
2. Minimalizace zásob. 
3. Minimalizace provozních nákladů. 
1.8 Lean production 
Lean je metoda, pocházející z Japonska, poprvé použita ve firmě Toyota, kde vznikla v 
50. letech 20. století jako alternativa k hromadné výrobě v prostředí, které vyžadovalo 
vysokou míru flexibility a postrádalo dostatek finančních prostředků na investice 
(MANAGEMENT MANIA, 2011). Zaměřuje se na identifikaci a eliminaci činností, 
které nepřinášejí žádnou hodnotu při realizaci výrobků nebo služeb, které jsou určeny 
zákazníkům. Z tohoto pohledu tyto činnosti představují plýtvání. Původně byla tato 
metoda uplatňována zejména v oblasti výroby, postupně však našla široké uplatnění i 
v dalších oborech (SVOZILOVÁ, 2011, s. 32). 
Lean vychází z následujících principů (SVOZILOVÁ, 2011, s. 32): 
· Určení hodnoty z pohledu zákazníka – hodnotné je pouze to, co pokrývá nějakou 
potřebu zákazníka. 
· Identifikace činností, které se podílejí na postupném vyváření hodnoty - určit 
kroky které přidávají hodnotu a kroky hodnotu nepřidávající. Kroky, které 
hodnotu nepřidávají, se snažíme z celého procesu odstranit. 
· Princip plynulého toku – snaha vyrábět bez meziskladů a rozpracované výroby. 
· Princip tahu – řízení potřebami zákazníka. 
· Snaha o dosažení dokonalosti – neustálé zlepšování. 
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Základní filosofií štíhlé výroby je dlouhodobé využívání menších zlepšení, jejichž 
kumulovaný efekt ve výsledku zajišťuje stabilní zvyšování efektivity výroby. Všechny 
systémy (včetně systémů řízení výroby) mají postupem času sklon ke snižování 
efektivity. Správné použití nástrojů štíhlé výroby tento efekt eliminuje a naopak 
přispívá k rozvoji efektivity.  
K docílení výsledného pozitivního efektu zlepšování však musí být zajištěna podpora 
sofistikovaných metod plánování a řízení výroby včetně fází předvýrobních a 
povýrobních. Nejzásadnějším parametrem, který následně podporuje růst i dalších 
hodnotících kritérií je čas. Ve výrobě jsou právě časy průtoku, časy výrobních operací či 
další přidružené časy těmi parametry, kterými se organizace musí zabývat primárně. Je 
dokázáno, že minimalizace výrobních a nevýrobních časů je právě tím parametrem, se 
kterým úzce souvisí i růst dalších zejména ekonomických parametrů (SYNEXT, 2008). 
 
Původci plýtvání v procesech 
Pojem, který se nejčastěji objevuje v oblasti zlepšování metodologií Lean, je plýtvání, 
které v určité míře existuje v každém procesu. Druhy plýtvání, s nimiž se v podnikové 




Obrázek 7: Základní příčiny ztrát výkonnosti (Zdroj: CIENCIALA, 2011, s. 105) 
 
Metodologie Lean se využívá zejména tam, kde je cílem zvýšení výkonnosti procesů. 
Toho se dosáhne například zmenšením rozlohy výrobních ploch, snížením zásob, nebo 
úsporou času práce. Je vyhledávána tam, kde je potřeba procesy zjednodušit, kde je 
třeba zkrátit průběžnou dobu procesu a předáním jeho výstupů zákazníkovi. Další 
použití Lean je při rozdělení činností v rámci procesu na ty, které produktům přidávají 
hodnotu a ty, které proces tvorby naopak jen zatěžují – způsobují plýtvání 
(SVOZILOVÁ, 2011, s. 32-33). 
1.8.1 Nástroje Lean production 
1.8.1.1 Hodnota pro zákazníka 
Složitý soubor potřeb a požadavků zákazníka se v čase neustále mění podle toho, jak se 
mění podmínky na trhu a životní cykly produktů, o které má zákazník zájem. Čím lépe 
podnik zná požadavky svých zákazníků, tím lépe jim dokáže dodávat požadované 




















potřeby svým způsobem představují metriky výkonnosti procesu, podle kterých lze 
proces řídit a korigovat a nejsnáze definovat tok hodnoty v procesu (SVOZILOVÁ, 
2011, s. 167). 
1.8.1.2 Hodnotová analýza 
Požadavky, které klademe na procesy, mohou být definovány například jako objem 
produkce, rychlost přeměny vstupu na výstup, kvalita pro zákazníka apod. Tyto 
vlastnosti jsou spojovány s pojmem hodnota – tedy to, co je zákazník ochoten zaplatit. 
Hodnota z pohledu zákazníka většinou sleduje funkční vlastnosti produktů nebo služeb 
a cenu, kterou za pořízení musí zaplatit. Hodnota z pohledu podniku se zaměřuje 
především na nákladové pojetí procesu. Hodnota definovaná pohledem zákazníka 
určuje cíle zlepšování (SVOZILOVÁ, 2011, s. 28). 
Hodnota je v podniku vytvářena zlepšováním procesů, což vede ke snižování nákladů a 
tvorbě vyšší marže při cenách, které jsou dány trhem. Existují dvě cesty tvorby hodnoty 
– vytvářet cenu novým užitkem pro zákazníka, které konkurence neposkytuje, či 
zlepšovat procesy a produkty tak, aby podnik dokázal generovat zisk i při cenách, při 
kterých to konkurence nedokáže (KOŠTURIAK, 2010, s 42). 
Tok hodnot tvoří všechny procesy (přidávající hodnotu a nepřidávající hodnotu), které 
vedou od výchozího materiálu k hotovému výrobku. Management toku hodnot je 
základní nástroj sloužící ke zjištění plýtvání v procesech výroby, logistiky, vývoje nebo 
administrativy. Hodnotová analýza nabízí kromě zobrazení toku hodnot mezi 
jednotlivými úseky podniku i možnost změnit tok hodnot. Je to tedy nástroj pro analýzu 
procesů a jejich zlepšování (KOŠTURIAK, 2006, s. 43). 
Management toku hodnot umožňuje (KOŠTURIAK, 2006, s. 43): 
- Zobrazení diagramu současného toku hodnot. Mapa toku hodnot se vytváří 
přímo v procesu výroby a zachycuje tok materiálu, tok informací nebo časy, kdy 
je přidávána hodnota a kdy není. Rozložení těchto časů ukazuje míru plýtvání a 
potenciály zlepšení v celém toku hodnot. Díky tomu lze určit, kolik procent 
z celkové doby výroby je materiál uskladněn v zásobě, jaká je skutečná 
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průběžná doba, kde se hromadí materiál, stav a obrat zásob, rozpracovanost 
výroby, využití strojů apod. 
- Definování nového, efektivního toku hodnot k zákazníkovi a jeho neustálé 
zlepšování. 
Mapování hodnototvorného řetězce je činností zaměřenou na zobrazení procesu a 
vytváření hodnoty definované zákazníkem ve formě produktu nebo služby, kterou 
požaduje. Úkolem hodnototvorného řetězce je ukázat, jak jednotlivé činnosti přispívají 
k tvorbě hodnoty a nalézt potenciální zdroje plýtvání. K rozboru toku hodnot lze využít 
diagram, tabulku nebo jiný vizualizační nástroj (SVOZILOVÁ, 2011, s. 37). 
Činnosti dělíme podle vztahu k hodnotě, kterou přináší zákazníkovi v následujících 
kategoriích (SVOZILOVÁ, 2011, s. 179).: 
· Činnosti, které k tvorbě hodnoty přispívají – jejich provedení přispěje 
k tvorbě hodnoty, kterou zákazník požaduje. 
· Činnosti, které k tvorbě hodnoty nepřispívají, ale jsou nezbytné – jejich 
provedení nepřináší zákazníkovi hodnotu přímo, ale tyto činnosti zajišťují 
potřeby procesu v oblasti řízení, finanční stabilitu podniku, bezpečnost práce 
apod. 
· Činnosti, které k tvorbě hodnoty nepřispívají – činnosti, které  nepřinášejí 




Obrázek 8: Příklad časového diagramu toku hodnototvorných a nehodnototvorných 
činností (zdroj: SVOZILOVÁ, 2011, s. 180) 
1.8.1.3 Princip tahu – Just-in-time 
Systém tahu umožňuje řízení procesu prostřednictvím poptávky a eliminaci nadměrného 
předzásobení, čímž minimalizuje plýtvání ve formě skladování. Systém tahu je založen 
na principu zahájení výroby dalšího výrobku v okamžiku, kdy zákazník tohoto procesu 
odebere výstup procesu. Plánování kapacity a flexibility systému tahu záleží na délce 
výrobního cyklu určitého výrobku nebo jeho části, případně je třeba vzít v úvahu i 
dopravu do místa odběru (SVOZILOVÁ, 2011, s. 182). 
Just in time je definován jako systém řízení výroby zaměřený tak, aby jednotlivé 




Výrobkem se rozumí nejen finální produkt, ale i součást nebo polotovar a odběratelem 
nejen koncový zákazník, ale i obsluha na další operaci, nebo následující technologické 
pracoviště (ŠEVČÍK, 1990, s. 2). 
Principy metody jsou: 
1) Řízení plynulosti toku materiálu, výrobek se dodává odběrateli právě v tom 
okamžiku, kdy jej potřebuje. Vyžaduje es synchronizace operací nebo jejich 
rytmus podle potřeb operací následujících. 
2) Tahová organizace práce, výrobky jsou taženy výrobním procesem podle 
požadavků odběratele. 
3) Minimalizace průběžných dob výroby redukcí každé z jejich složek, nejen 
dopravy. 
4) Volba velikosti výrobních dávek podle požadavků finálního odběratele tak, aby 
byly výrobní zásoby a rozpracovanost minimální. 
5) Pružnost výroby 
Při navrhování principů systému tahu se doporučuje postupovat v následujících krocích 
(SVOZILOVÁ, 2011, s. 183): 
1. Určení maximální hladiny rozpracovanosti 
a) Určení současného trvání procesu tak, že se bude sledovat, jak dlouho jsou 
jednotky produkce zpracovávány nebo tak, že se vypočte průměrná doba 
zpracování.  
b) Určení současné efektivity procesu. 
c) Definování cílové efektivity procesu. 
d) Identifikování cílového trvání procesu. 
e) Vypočtení maximální hladiny rozpracovanosti 
 
2. Uvolnění produkce procesu. Je obvyklé, že současná rozpracovanost je výrazně 
vyšší než maximální hladina rozpracovanosti.  
3. Návrh a zavedení procesů pro řízení systému tahu, které budou zahrnovat plán 
přechodu od současných hodnot k cílovým hodnotám procesu. Zavedení procesu 
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podle návrhu, monitorování a pravidelná úprava podle potřeb zákazníků 
(SVOZILOVÁ, 2011, s. 182). 
 
1.8.1.4 5S  
Metoda 5S představuje soubor principů pro vytváření a udržení organizovaného, čistého 
a výkonného pracoviště. Je základní a přirozenou součástí štíhlých přístupů. Jejím cílem 
je zlepšení pracovního prostředí a tím i kvality. Přístup je založený na zvýšení 
samostatnosti zaměstnanců, na týmové práci a vedení lidí (MANAGEMENT MANIA, 
2011). 
Jednotlivé kroky 5S (SVOZILOVÁ, 2011, s. 181): 
- Třídění (Sort) – vyloučení všech úkonů, nástrojů nebo jiných součástí, které 
nejsou nezbytné. 
- Umisťování (Set in order) – Vše, co je potřebné, je uloženo tak, aby byla 
zajištěna plynulost a efektivita pracovního výkonu. 
- Úklid (Sweep) – pracovní prostory musí být organizovány a udržovány 
v pořádku. 
- Standardizace (Standardize) – pracovní postupy by měly být sladěny tak, aby 
byla zajištěna opakovatelnost jednotlivých úkonů. 
- Udržení (Sustain) – dodržování pracovních postupů, návodů a pravidel 
stanovených v předchozích čtyřech krocích. 
 
1.9 Zlepšování výkonnosti procesů prostřednictvím Lean Six Sigma 
Přístup metodologie Lean Six Sigma je logickým vyústěním snad všech organizací o 
striktní vyhledávání šancí na snižování celkových nákladů. Pro tento přístup je 
typickým znakem přísná orientace na odstraňování příčin variability procesu a 
odstranění činností, které nepřidávají hodnotu. Snižování nákladů této metodologie 
představuje snaha o vykonávání správných činností už na poprvé tak, aby byly naplněny 
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všechny požadavky zákazníků a dalších zainteresovaných stran (CIENCIALA, 2010, s. 
105). 
Pro účinnou aplikaci zeštíhlovacích procesů je považováno (CIENCIALA, 2010, s. 
106): 
· Nasazení statistické regulace procesů 
· Metody a nástroje předcházení chyb (včetně např. metody 5S) 
· Chápání kvality jako zdroje úspor 
· Snižování dob seřizování strojů a zařízení 
· Zapojení řadových zaměstnanců do řešení problému 
Organizace si může zvolit realizaci prostřednictvím pouze Six Sigma nebo aktivity 
spojené s lean, anebo oba přístupy integruje v rámci jednoho projektu zlepšování 
procesů. Doporučovanou společnou výchozí základnou je nicméně cyklus DMAIC, 
který je popsán v kapitole 1.7.2.2 (CIENCIALA, 2010, s. 107). 
 




1.10 Implementace Lean Six Sigma 
Deset kroků implementace (KOŠTURIAK, 2006, s. 225): 
1. Vize ve vrcholovém vedení – osvojení si principů a metod 
2. Zjednodušování podnikových procesů 
3. Definování procesů z pohledu zákazníka 
4. Určení budoucího toku hodnot 
5. Program úspory času 
6. Program redukce zásob 
7. Management úzkých míst a kontinuální proces zlepšování 
8. Delegování pravomocí na nižší úrovně 
9. Rozvoj tahového systému v podniku 
10. Simulace a optimalizace celého toku 
Podnik může zvyšovat svou konkurenceschopnost kombinací zvyšování hodnoty pro 














2.1 Charakteristika společnosti 
Společnost Ortika a.s. byla založena v roce 1997 se sídlem v Hulíně. Hlavní 
deklarovanou činností firmy je výroba a distribuce zdravotnických prostředků. Jedná se 
o ortopedicko – protetické výrobky.  
Výrobky jsou nabízeny po celé ČR a asi třetina výrobků směřuje do zemí EU. Stávající 
český trh je rozdělen na čtyři oblasti. Distribuci výrobků do každé z těchto oblastí 
provádí jeden z obchodních zástupců firmy. Hlavními odběrateli jsou nemocnice, 
ústavní a soukromé lékárny a výdejny zdravotnických potřeb, které mají statut 
nestátního zdravotnického zařízení. Všechny výrobky splňují legislativní požadavky. 
Výrobky mají klinické hodnocení a na každý výrobek bylo vydáno prohlášení o shodě 
(ORTIKA, 2004-2011). 
Společnost podřizuje veškeré své činnosti požadavkům zákazníků tak, aby byly všechny 
potřeby uspokojeny i nad jejich očekávání. Spokojenost zákazníků dokládá včasnost 
placení objednávek a trvalá obchodní spolupráce. 
2.2 Výrobní program 
Stěžejní část výrobního programu tvoří ortopedicko-protetické pomůcky (ortézy) 
používané zejména v ortopedii, traumatologii, chirurgii, neurologii a při rehabilitacích. 
Výrobní portfolio společnosti obsahuje řadu trupových a končetinových ortéz a bandáží.  
Společnost se již v menší míře zabývá distribucí invalidních a transportních vozíků. Ve 
svém výrobním programu společnost nabízí také dětský program, který je zaměřen na 
výrobu ortopedicko-protetických pomůcek pro děti. V současné době společnost nabízí 
sortiment 117 ortéz a bandáží (ORTIKA, 2004-2011). 
Ortéza je zdravotní pomůcka, která slouží pro udržení vzájemně pohyblivých částí těla 
v pevné poloze. Ortézy mohou část těla znehybnit úplně, nebo pouze danou oblast 
fixovat bez omezení v pohybu. Ortézy se využívají hlavně při léčbě úrazů či 
onemocnění kloubů a svalů. Základní rozdělení ortéz je na statické, také rigidní (tzn. 
pevné bez pohybu) a dynamické (ortézy s řízeným pohybem). Statické ortézy zmírňují 
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bolest, odlehčí a stabilizují končetiny. Dynamické ortézy nahrazují ztracené a oslabené 
funkce svalů a kloubů. 
2.3 Organizační struktura 
Společnost Ortika a.s. byla založena jako akciová společnost se základním kapitálem ve 
výši 40 000 000Kč. Majoritním akcionářem je společnost Rovina Group a.s., která 
vlastní 87% akcií. Statutárním orgánem společnosti je představenstvo složené ze tří 
členů. Vůči třetím osobám a před soudy a jinými orgány jedná za společnost a pod její 
firmou ve všech věcech předseda představenstva nebo všichni členové představenstva 
společně. Kontrolním orgánem je dozorčí rada.  
Ve společnosti působí 79 stálých zaměstnanců, kteří mohou být rozděleni do tří skupin, 
a to na dělníky, technicko-hospodářské pracovníky (THP) a vedoucí pracovníky. 
Rozdělení počtu pracovníků je následující: 
Dělníci – 50 
THP – 24 
Vedoucí pracovníci – 5 
Společnost dbá na to, aby všichni zaměstnanci byli způsobilí k výkonu práce na základě 
patřičného vzdělání, výcviku, dovedností a zkušeností. Při výběru zaměstnanců je 
rovněž brán ohled na získané dovednosti a zkušenosti, aby jejich činnost co nejvíce 
přispěla ke spokojenosti zákazníků. 
2.4 Odpovědnost a pravomoc 
Pravomoci a odpovědnosti všech pracovníků podniku znázorňuje organizační schéma 
společnosti. Náplň pracovní funkce, kterou pracovník ve společnosti zastává, a vztah 




2.5 Organizační schéma 
 
Obrázek 10: Organizační schéma (Zdroj: Interní materiály podniku Ortika a.s.)
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2.6 Průběh zakázky podnikem 
Tato kapitola popisuje procesy týkající se realizace produktu počínaje předvýrobní fází, 
která je zaměřena zejména na procesy nakupování materiálu a služeb, dále pak fázi 
vlastní výroby a rovněž jsou zde popsány činnosti spojené se skladováním a expedicí 
hotových výrobků. 
2.6.1 Proces nákupu 
Nakupování materiálu pro vlastní výrobu se řídí systémem skladovacích karet, to je 
formulář obsahující informace o množství přijatého a vydaného materiálu ze skladu. Na 
skladovacích kartách jednotlivých nakupovaných materiálů je vyznačeno minimální 
skladovací množství, které je stanoveno na základě rozboru dodacích lhůt jednotlivých 
dodavatelů (viz. Způsob rozboru dodavatele) tak, aby bylo možné materiál včas a 
v odpovídající kvalitě doplnit a uspokojit tak potřeby vlastní výroby. Množství 
materiálu na skladě musí pokrýt minimálně spotřebu na jeden měsíc. Pracovník, který je 
zodpovědný za sklad, je povinen včas upozornit pracovníka Materiálního a technického 
zabezpečení (MTZ) na to, že množství určitého druhu materiálu dosáhlo minimální 
skladové úrovně a je potřeba tento materiál objednat. Pro tento účel slouží formulář 
„objednávka skladu“, kde je při objednávání uveden druh materiálu, jeho množství, 
datum a podpis. Tato objednávka je následně předána pracovníkovi zodpovědnému za 
nákup, který ji vyřídí a zpětně do formuláře potvrdí číslo objednávky, termín dodání a 
podpis. V případě, že pracovník odpovědný za sklad zjistí, že jeho objednávka nebyla 
v potvrzeném termínu dodána, ihned o tom informuje pracovníka MTZ zodpovědného 
za nákup. 
2.6.1.1 Způsob rozboru dodavatele 
Na základě získaných nabídek dodavatelů na daný materiál se provede vyhodnocení 
podle těchto kritérií: 
o cena (2/0)* 
o kvalita (1/0)* 
o balení a minimální objednací množství (1/0)* 
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o flexibilita dodávek a termín dodávek (1/0)* 
o způsob dodávky (dodavatelem 2/vlastní 0) 
o zavedený systém managementu jakosti (1/0)* 
o splatnost (bezhotovostně 1/ hotovostně -1) 
*Pozn. počet bodů v případech (shoda/neshoda) 
Na základě bodového hodnocení je vybrán hlavní dodavatel. O každém takto vybraném 
dodavateli je vedena složka dodavatele, která obsahuje seznam odebíraného materiálu a 
dohodnutou nabídku. Dále také pořadí ostatních náhradních dodavatelů pro případ 
výpadku dodavatele hlavního. 
Výběr nového dodavatele 
Při výběru je osloveno několik potenciálních dodavatelů a jsou od nich vyžádány 
nabídky. Tyto nabídky jsou vedoucím nákupu podrobeny hodnocení dle stanovených 
kritérií jako při rozboru stávajícího dodavatele. Toto hodnocení je společně s návrhem 
předloženo řediteli společnosti, který rozhodne o schválení nového dodavatele. 
2.6.1.2 Způsob objednávání materiálu 




Telefonicky smluvená objednávka je vždy následně zaslána písemně. Každá objednávka 
musí obsahovat: 
o číslo objednávky, 
o adresu odběratele a dodavatele, 
o druh, 
o množství, 




Po vyřízení objednávky (tj. po obdržení objednaného materiálu) je objednávka označena 
jako vyřízená. 
2.6.1.3 Příjem materiálu na sklad 
Dodaný materiál se podle druhu uloží na příslušné místo ve skladě materiálu. Za sklad 
je zodpovědný příslušný pracovník, který při dodávce materiál převezme a zapíše do 
skladovacích karet. Zároveň provede kontrolu dodávky (zda není poškozená, porovnání 
objednávky a dodacího listu co se týče druhu, množství atd.) a pokud dodávku shledá 
v pořádku, stvrdí ji svým podpisem na dodacím listu, který pak předává vedoucímu 
nákupu společně s fakturou k proplacení. V případě, že se vyskytne v dodávce chyba, je 
o této skutečnosti ihned informován vedoucí nákupu. 
2.6.1.4 Výdej materiálu ze skladu 
Výdej materiálu do výroby se děje obdobným způsobem, kdy je odebraný materiál ze 
skladových karet odepsán. Ze skladu hotových výrobků je zboží odepisováno průběžně 
automaticky v rámci podnikového informačního systému. 
2.6.2 Výroba 
Objem výroby je stanoven dle měsíčního plánu výroby. Ten je sestaven vedoucím 
výroby jako předběžný plán, který dle historických dat predikuje objem výroby na daný 
měsíc. Skutečný měsíční plán se bude v průběhu výroby upravovat v závislosti na 
potřebách trhu. Kromě historických dat o objednávkách je měsíční plán sestaven také na 
základě doplnění skladových zásob na minimální hranici skladové zásoby, která je 
stanovena pro jednotlivé výrobky. Výše skladovaných materiálových položek je 
evidována v podnikovém informačním systému. Hlavním důvodem evidence je včasné 
objednání dalšího materiálu pro potřeby výroby. 
2.6.2.1 Šicí dílna 
V šicí dílně probíhá šití finálního výrobku. Materiál do výroby přichází z oddělení 
výseku, kde je na lisu materiál vystřihnut dle předepsaných forem a z oddělení přípravy, 
kde jsou přichystány doplňující materiály jako popruhy, poutka apod. Pracovníci 
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oddělení přípravy rovněž naznačí umístění upnutí popruhů na pouzdře ortézy a zajistí 
nažehlení loga společnosti. Každý pracovník šicí dílny pracuje na jedné ortéze dle 
technologického postupu od začátku do konce a po dokončení dávky předá dávku do 
oddělení kompletace. 
2.6.2.2 Kovodílna 
V kovodílně jsou předchystány polotovary vstupující do výroby v oddělení kompletace. 
Činností kovodílny je zejména ohýbání duralových dlah, montáž pohyblivých, či 
nepohyblivých kloubů, upínačů apod. Výroba kovodílny se řídí denním plánem výroby, 
který předá vedoucí výroby mistrovi kovodílny do 10:00. 
2.6.3 Kompletace a skladování 
2.6.3.1 Kompletace 
Díly, které přicházejí z šicí dílny a z kovodílny jsou předány na útvar kompletace. 
Pracovník kompletace podle příslušné dokumentace a pracovního postupu sestaví z dílů 
rozpracované výroby hotový výrobek. Sestavení spočívá především v upnutí fixačních 
dlah, ať už kovových či plastových, nebo pohyblivých kloubů do ušitého látkového 
pouzdra ortézy.  
Po sestavení hotového výrobku následuje kontrola provedení výrobku podle 
referenčního vzorku. Ta je realizována vizuálním ověřením bezvadnosti výrobku, 
kontrolovány jsou zejména případné otřepy nití, vzhledové vady a kazy látek (skvrny, 
fleky, zatržení, díry apod.). Dále je kontrolována funkční vlastnost výrobku. Ověřuje se, 
zda jsou u rigidních ortéz všechny části výrobku správně zafixovány a zamezí 
případnému pohybu těla, respektive zda je u pohyblivých kloubů pohyb volný a 
plynulý. Pracovník kompletace kontroluje výrobek jen do takové míry, v jaké mu sám 
přidal hodnotu (sestavení jednotlivých součástí dohromady do jednoho výrobku). Za 
splnění specifických kritérií kvality odpovídá každý pracovník jednotlivého úseku sám 
a splnění kritérií dokladuje daným označením. Označení splnění jsou různá pro 
jednotlivá oddělení. Z důvodu zamezení duplikace práce pracovník kompletace 
kontroluje jen případné vady, které mohly vzniknout v průběhu kompletace výrobku. 
44 
 
Zabalení jednoho kusu hotového výrobku probíhá vložením jednoho kusu výrobku do 
plastového obalu společně s příslušným příbalovým letákem, popřípadě dalšími 
dokumenty. Při kompletaci musí výrobky splňovat daná kritéria: 
o Štítek s logem a označení velikosti 
o K výrobku je přiložen příbalový leták, jehož součástí je také reklamační list a 
návod k aplikaci. 
o K výrobku je přiložen poukaz pojišťovny (není nutnou podmínkou) 
o Hotový výrobek je zataven do igelitového obalu a označen příslušným kódem 
Balení dávky spočívá v uskladnění kompletační dávky do kartonové krabice, ke které je 
připnut kompletační list, který eviduje množství a druh zkompletovaných výrobků a 
také jméno pracovníka, který dávku kompletoval. Pracovník kompletace poté převeze 
dávku zkompletovaných výrobků do skladu hotových výrobků, kde ji předá 
pracovníkovi skladu společně s dokladem o kompletaci. 
2.6.3.2 Skladování  
Pracovník skladu zkontroluje obsah dávky z hlediska správnosti druhu a množství dle 
přiloženého kompletačního listu, výrobky přebere a začlení je do skladu hotových 
výrobků. Na konci směny pracovník skladu vystaví přejímku hotových výrobků na 
sklad. Hotové výrobky jsou umisťovány na místa ve skladových regálech dle 
příslušného označení. 
Skladovací prostory hotových výrobků mají rozměry 5x10 m, tedy 50m2. Po obvodu 
stěn jsou umístěny kovové regály sahající až ke stropu skladu. Ve skladu je využíván 
systém pevného umístění. To znamená, že určité skupině výrobků je přiděleno předem 
známé a pevné místo, což pracovníkům skladu ulehčuje práci a zjednodušuje orientaci 
ve skladu. Teoreticky ale pevné umístění negativně ovlivňuje využití skladovacích 
prostor tím, že umožňuje pouze uskladnění maximálních hladin zásob výrobků. Systém 
zařazení hotových výrobků vychází z vysledovaných statistických dat o prodeji. Ze 
záznamů o objednávkách bylo zjištěno nejvíce obratové zboží, jedná se o dvě ortézy 
zápěstní a kolenní. Právě tyto výrobky jsou uskladněny tak, aby byla pro pracovníky 
skladu manipulace a balení co nejrychlejší a nejpohodlnější. Uskladnění 
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vysokoobrátkového zboží je tedy umístěno do předních pozic v dolní části regálu. 
Zboží, které je objednáváno méně, je umístěno v horních policích regálů vepředu a 
nejméně objednávané zboží je skladováno na horních policích vzadu. 
Pověřený pracovník skladu osobně odpovídá za způsob a správnost skladování výrobků 
a materiálu. Podle vlastností daného materiálu a jeho potřeb na uskladnění musí 
pracovník skladu dbát zejména na bezpečný způsob skladování a předcházení poškození 
materiálu. Kromě těchto potřeb odpovídá pracovník skladu dále: 
o za správné označení, 
o za správné umístění, 
o za předcházení znečištění, 
o vede evidenci na skladovacích kartách. 
Vystavení přejímky hotových výrobků a kompletační listy slouží vedoucímu výroby 
jako kontrola případných nesrovnalostí a odchylek od denního plánu výroby, se kterými 
je třeba kalkulovat do dalšího dne. 
2.7 Realizace zakázky 






- Od obchodního zástupce 
Všechny objednávky jsou zapsány do knihy zakázek. Samotný zápis v knize zakázek je 
záznamem o přezkoumání jednotlivé zakázky. Zápis v knize musí obsahovat náležitosti 
jako jméno zákazníka, typ výrobku, druh a počet kusů, způsob odběru, forma úhrady 
apod. 
Podle způsobu přijetí jsou zakázkové listy rozděleny a zapsány nebo založeny do 
jednotlivých knih zakázek (tel., fax, pošta, e-mail). Kniha zakázek je týdně 
kontrolována obchodními zástupci, kteří kontrolu potvrdí svým podpisem.  
46 
 
Po přijetí objednávky pracovník příjmu objednávek zpracuje objednávku do 
podnikového informačního systému a odešle tuto objednávku do skladu hotových 
výrobků k expedici. Pracovník skladu přezkoumá objednávku a na základě výše 
skladovaného zboží vyskladní objednané kusy zboží. Pracovník skladu vytiskne fakturu 
a podle položek objednávky vychystá a zabalí zboží k expedici buď zásilkovou službou, 
nebo osobním odběrem obchodního zástupce.  
Kontrola, zda je veškeré požadované zboží připraveno k expedici, se provádí zadáním 
příslušného kódu každého kusu do informačního systému, který potvrdí shodu kódu s 
objednaným zbožím na faktuře a zároveň automaticky odečte zboží ze skladovacích 
karet. 
V případě, že zboží není skladem a objednávka nemůže být vykryta v plném rozsahu, 
zůstane v podnikovém informačním systému stav objednávky evidován jako 
„nevykrytá“ – má tedy stejný stav jako každá nově přijatá objednávka, která ještě 
nebyla vyexpedována. O tomto stavu je pracovník skladu povinen informovat 
pracovníka příjmu objednávek, který informaci předá zákazníkovi a vyjedná s ním 
způsob řešení. Chybějící zboží je vyrobeno a po doplnění na sklad je odesláno 
samostatně nebo je celá objednávka pozdržena do doby, než bude připravena k expedici 
kompletní objednávka. 
Expedice je realizována ve dvou formách. Prostřednictvím zásilkové služby nebo 
osobně prostřednictvím obchodního zástupce. V obou případech pracovník skladu zboží 
vychystá a připraví zásilky určené k denní expedici. Zároveň pracovník skladu vytiskne 
potvrzení o převzetí zásilky a příslušnou fakturu. Pracovník zásilkové služby nebo 
obchodní zástupce stvrdí podpisem převzetí zboží. Předání zboží zákazníkovi si nechá 
pracovník zásilkové služby nebo obchodní zástupce potvrdit podpisem a razítkem na 
faktuře, kterou po návratu od zákazníka předá pracovníkovi příjmu objednávek. 
2.8 Prostor pro zlepšení v procesech skladování 
Společnost zaznamenala od svého vzniku významný růst podílu na trhu a vybudovala si 
dobré jméno na poli ortopedicko-protetických pomůcek. Díky dobrému jménu společně 
s přetrvávající kvalitou výrobků i služeb se společnost dobře etablovala a mohla si 
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dovolit rozšířit portfolio svého výrobního programu. Se zvyšujícím se objemem výroby 
roste ovšem i objem skladovaného materiálu ať už v podobě vstupního materiálu či v 
podobě rozpracované výroby a hotových výrobků. V důsledku snahy uspokojit 
zákazníky dodáním objednaného zboží včas, roste množství hotových výrobků 
připravených k expedici. V současné době obsahuje výrobkové portfolio společnosti 
přes 100 druhů výrobků, zatímco skladovací prostory byly v době vzniku společnosti 
dimenzovány asi na třetinové výrobkové portfolio. V důsledku toto zvýšení objemu 
skladovaných výrobků znamená nedostatečný skladovací prostor. V regálech jsou 
výrobky nepřehledně uskladněny v několika řadách za sebou, sklad je přeplněný, 
zásoby určitého duhu výrobku jsou nad maximální skladovací hladinou a je třeba pro 
tyto výrobky hledat jiné umístění. Jako náhradní skladovací prostory jsou využity i 
prostory chodby před samotným skladem hotových výrobků, které slouží jako propojení 
mezi útvarem kompletace a útvarem skladu. Problém vzniká spojením skladování 
hotových výrobků a rozpracované výroby z útvaru kompletace v prostorách společné 
chodby, kde se mísí tyto dva druhy skladovaného materiálu. 
Dochází k nepřehlednosti ve skladu, prodlužuje se doba uskladnění, doba vychystání 
objednávky a dochází ke ztrátám času, kdy už mohla být jedna objednávka vychystána a 
vyexpedována, ale z důvodu nepřehlednosti se prodlužuje potřebný čas a ve 















3.1 Návrh řešení 
Z analýzy procesů podniku Ortika a.s. vyplývá, že úzkým místem, které nedovoluje 
další rozvoj společnosti, jsou procesy spojené se skladováním. Právě při procesech 
skladování byly zaznamenány nejvýznamnější ztráty z hlediska času. Návrh proto bude 
koncipován tak, aby byly procesy skladování optimalizovány s co nejvyšší možnou 
efektivitou a v maximální možné míře zde bylo eliminováno plýtvání v podobě 
časových ztrát. 
3.1.1 Analýza toku hodnot v procesu vychystání objednávky 
Analýza toku hodnot probíhá sledováním činností a měření času potřebného k vykonání 
každé činnosti spjaté s procesem vychystání objednávky. Měření se opakovalo celkem u 
pěti objednávek, jejichž obsah byl přibližně stejně velký a výsledné časy byly 
zprůměrovány a zaznamenány do tabulky 3. 
Tabulka 3: Analýza toku hodnot v procesu vychystání objednávky (zdroj: vlastní 
zpracování) 
Činnost čas [s] Přidaná hodnota 
Tisk objednávky 10 ne 
Chůze od PC k regálům 12 ne 
Hledání výrobků 126 ano  
Zabalení výrobků do krabice 20 ano 
Chůze od regálu k PC 17 ne 
Kontrola obsahu objednávky 60 ne 
Tisk faktury a dodacího listu 10 ano 
Tisk etikety na balík 10 ano 
Zalepení balíku páskou 12 ano 
Ovázání balíku  38 ano 
Nalepení etikety 10 ano 
Přesun na místo odběru 23 ne 






Graf 1: Graf poměru hodnototvorných a nehodnototvorných činností v procesu 
vychystávání (zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
3.2 Přenosný scanner EAN kódů a úprava skladovacích prostor 
Úsporu času nabízí investice do ručního scanneru EAN kódů pro pracovníka skladu. 
Ten musí v současné době ručně zadat do informačního systému kódy položek a počet 
kusů z objednávky, aby byla zajištěna kontrola, že veškeré požadované zboží z 
objednávky bude skutečně vyexpedováno a aby bylo zboží odečteno ze skladovacích 
karet. Aby systém načítání položek z objednávky a současného odepisování ze 
skladovacích karet mohl fungovat, je třeba upravit skladovací prostory tak, aby regály 
byly užší než v současné době a ortézy byly řazeny jen v jedné řadě, každá ortéza byla 
na kraji regálu a bylo možné ihned sejmout čárový kód. Tím by odpadl problém 
prvotního uskladnění výrobků do přepravní krabice a následná kontrola dle kódů u 
počítače. Bylo by naopak možné přenosným laserovým scannerem kódů současné 
načtení kódu a zabalení jednotlivých ortéz do přepravní krabice. V případě neshody při 











Další úsporou by byla organizační změna v podobě současného tisku objednávky, 
faktury, dodacího listu a etikety již před začátkem fyzického vychystání objednávky. Po 
zabalení výrobků do krabice by byl balík přesunut na místo odběru a až tam by byl 
zalepen, ovázán a opatřen všemi potřebnými náležitostmi. 
Proces vychystání objednávky by se tímto způsobem značně urychlil z důvodu 
eliminace zbytečného pohybu od regálů zpět k PC a byla by zrychlena kontrola 
správnosti objednávky tím, že by probíhala přímo u regálů za pomoci přenosného 
scanneru EAN kódů. Odpadlo by také zdlouhavé ruční zadávání kódů do PC.  
Tabulka 4: Předpokládaný průběh činností po použití scanneru EAN kódů (zdroj: 
vlastní zpracování) 
Činnost Předpokládaný čas [s] Přidaná hodnota 
Tisk objednávky 10 ne 
Tisk faktury a dodacího listu 10 ano 
Tisk etikety na balík 10 ano 
Chůze od PC k regálům 12 ne 
Hledání výrobků 126 ano 
Sejmutí kódu výrobků 20 ne 
Zabalení výrobků do krabice 28 ano 
Přesun na místo odběru 15 ne 
Zalepení balíku páskou 12 ano 
Ovázání balíku  38 ano 
Nalepení etikety 10 ano 
Celkem 291   




Graf 2: Graf poměru hodnototvorných a nehodnototvorných činností po použití 
scanneru EAN kódů (zdroj: vlastní zpracování) 
 
3.2.1 Přínos použití přenosného scanneru EAN kódů 
Při porovnání předchozích dvou grafů je zřejmé zvýšení poměru hodnototvorných 
činností na úkor činností, které hodnotu nepřidávají. Navržené změny snižují čas 
potřebný k vychystání jedné objednávky o 57s. Navržené změny zároveň zvyšují poměr 
činností přidávajících hodnotu a to o pět procentních bodů. Je třeba upozornit na to, že 
některé činnosti hodnotu nepřidávají, ale nelze je z procesu zcela odstranit. Těmito 
činnostmi je například hledání správného výrobku ve skladu či pohyb po skladu. 
Snahou managementu je tedy alespoň minimalizovat čas potřebný k výkonu těchto 
činností v co největší možné míře.  
3.3 Projekt rekonstrukce nevyužitého objektu 
V dnešní době probíhá projekt rekonstrukce stávajícího neefektivně využívaného 
objektu ve výrobním areálu společnosti Ortika a.s. Současný stav objektu nedovoluje 
využití pro hlavní předmět činnosti – výrobu ortopedicko-protetických pomůcek. 
Rekonstrukcí objektu dojde ke zvýšení kapacity výroby, což umožní efektivnější 





Graf poměru hodnototvorných a nehodnototvorných 
činností po použití scanneru EAN kódů 
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Výsledkem stavebních prací bude výrobní objekt s parametry pro efektivní výrobní a 
inovativní aktivity podniku. 
Rekonstrukce stávajícího objektu by měla umožnit přesun některých funkčních jednotek 
do nového objektu tak, aby bylo využití nemovitostí co nejefektivnější. Vedení 
společnosti v současné době zkoumá návrhy na co nejefektivnější využití nových 
prostor. 
Tato práce předkládá návrh, který se zaměřuje zejména na využití nových prostor pro 
potřeby skladování a optimalizaci skladovacích procesů s využitím poznatků štíhlé 
výroby. V návrhu se vychází ze současného stavu neefektivního toku materiálu.  
3.3.1 Popis materiálového toku 
Vstupní materiál přichází zadními dveřmi do oddělení výseku ze skladu, který je 
umístěn v areálu společnosti Rovina a.s. Tento sklad je vzdálen 1,4 km od dílen podniku 
Ortika a.s. Vstupní materiál je dovážen v průměru jedenkrát za den, protože v areálu 
společnosti Ortika a.s. nejsou prostory na uskladnění vstupního materiálu. 
Po převzetí je materiál v oddělení výseku zpracován dle požadavků denního plánu 
výroby a putuje do meziskladu v oddělení přípravy. Pracovníci oddělení přípravy 
nastřihají popruhy a sponky a naznačí umístění našití popruhů na pouzdro ortézy. Poté 
předají polotovary do oddělení šicí dílny, kde je pouzdro ortézy sešito dle příslušného 
technologického postupu. Po ušití dávky ortéz přechází výrobky do oddělení 
kompletace, kde jsou do pouzdra všity polotovary z kovodílny a výrobek je společně 
s příbalovým letákem zataven do igelitového obalu. Z oddělení kompletace výrobky 
putují do skladu hotových výrobků. 
Časy uvedené v následující tabulce představují průměrný čas potřebný k dokončení 
činností při výrobě jedné ortézy v jednotlivých odděleních podniku. Průměrný čas byl 














Šicí dílna 21 
Přesun 2 
Kompletace 6,5 
Přesun  1 
Sklad 4 
Celkem 49,5 
Celkový čas na výrobu jednoho hotového výrobku činí za současné situace 49,5 minut. 
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3.3.2 Současný tok materiálu 
 
Obrázek 11: Současný materiálový tok (zdroj: vlastní zpracování s využitím sw 
AutoCAD) 
3.3.3 Popis materiálového toku po rekonstrukci 
Zásadním rozdílem oproti současnému stavu je skutečnost, že rekonstrukcí vznikne 
prostor, do kterého bude přestěhováno oddělení kompletace a také zde bude umístěn 
sklad hotových výrobků. 
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V prostoru současného skladu hotových výrobků tedy vznikne prostor na uskladnění 
vstupního materiálu, který bude mít oddělení výseku ihned k dispozici a nebude potřeba 
materiál přivážet ze skladu společnosti Rovina a.s. Díky tomuto opatření odpadá 
potřeba vyrábět v oddělení výseku nad kapacitní možnosti oddělení přípravy. V případě 
operativní změny denního plánu výroby není nutné dodat materiál z externího skladu, 
což negativně ovlivňuje plynulost materiálového toku a vyvolává náklady spojené 
s přepravou tohoto materiálu. Polotovary z oddělení výseku, které byly vyrobeny 
nadbytečně, protože výchozí vstupní materiál se musel spotřebovat, se uskladnily 
v meziskladu oddělení přípravy. Při řešení situace pomocí skladu umístěného u oddělení 
výseku lze zavést systém just in time, čímž odpadá potřeba mít mezisklad v oddělení 
přípravy. Další postup toku materiálu podnikem je identický s předchozím popisem 
materiálového toku. 
Tabulka 6: Čas potřebný k vykonání činností v jednotlivých odděleních po rekonstrukci 








Šicí dílna 21 
Přesun 2,5 
Kompletace 6,5 





3.3.4 Materiálový tok po rekonstrukci 
 
Obrázek 12: Tok materiálu po rekonstrukci (zdroj: vlastní zpracování s využitím sw 
AutoCAD) 
3.3.5 Přínosy projektu rekonstrukce 
Hlavní výhodou nového rozmístění pracovišť je zrychlení doby potřebné na výrobu 
jednoho výrobku v průměru o 7,3 minut a navýšení výrobní kapacity celého podniku. 
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Kromě zrychlení toku materiálu podnikem a zvýšení kapacity nabízí rekonstrukce 
potenciál ke zlepšení vztahu se zákazníky. Konkrétně se jedná o vybudování zkušební 
kabinky pro zákazníky, kteří mají zájem si ortézu vyzkoušet přímo na místě. V současné 
době takové místo v podniku neexistuje a pokud si zákazník přeje ortézu vyzkoušet, je 
nucen tak učinit v prostorách, které nejsou primárně navrženy k takové činnosti. 
3.4 ABC analýza 
Úkolem ABC analýzy je zjistit, které výrobky mají pro podnik největší význam 
z hlediska tržeb. Výrobky jsou rozděleny do tří tříd.  
Třída A – výrobky, které se podílí na tvorbě zisku z 80%,  
Třída B – výrobky, které se podílí na tvorbě zisku z dalších 15% (celkem 95%),  
Třída C – výrobky, které se podílejí na tvorbě zisku z dalších 5% (celkem 100%). 
Tabulka 7: ABC analýza prodeje výroků (vlastní zpracování na základě dat, 



















HV 6AA 8974 1000 8974000,00 8974000 13,3% A 
HV 14F 2055 2938,09 6037774,95 15011774,95 22,2% A 
HV 7AX 3663 1545,22 5660140,86 20671915,81 30,6% A 
HV 7B4 3459 1545,22 5344915,98 26016831,79 38,5% A 
HV 65 7054 680,11 4797495,94 30814327,73 45,6% A 
HV 6B 6385 750 4788750,00 35603077,73 52,7% A 
HV 11B 5383 700 3768100,00 39371177,73 58,3% A 
HV 46A 4588 750 3441000,00 42812177,73 63,4% A 
HV 3A3 3221 1000 3221000,00 46033177,73 68,1% A 
HV 6C/I 3374 750 2530500,00 48563677,73 71,9% A 
HV V8 5672 332,98 1888662,56 50452340,29 74,7% A 
HV 27Z 2338 500 1169000,00 51621340,29 76,4% A 
HV 1B 814 1141,2 928936,80 52550277,09 77,8% A 
HV 1X0A 3393 250 848250,00 53398527,09 79,0% A 
HV 4XC 614 1352,06 830164,84 54228691,93 80,3% B 
HV 7CC 461 1545,22 712346,42 54941038,35 81,3% B 
HV 4A27 1918 350 671300,00 55612338,35 82,3% B 
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HV 11D 746 700 522200,00 56134538,35 83,1% B 
HV 77X 331 1545,22 511467,82 56646006,17 83,8% B 
HV 3XI 509 1000 509000,00 57155006,17 84,6% B 
HV 7D 324 1545,22 500651,28 57655657,45 85,3% B 
HV 1AB 2749 180 494820,00 58150477,45 86,1% B 
HV C1A 1178 400 471200,00 58621677,45 86,8% B 
HV 2AB 964 486,55 469034,20 59090711,65 87,5% B 
HV 1X2 1320 350 462000,00 59552711,65 88,1% B 
HV 14X 881 500 440500,00 59993211,65 88,8% B 
HV 20A 1293 340 439620,00 60432831,65 89,5% B 
HV X0E 1255 350 439250,00 60872081,65 90,1% B 
HV 20B 2096 200 419200,00 61291281,65 90,7% B 
HV 89 1760 227,17 399819,20 61691100,85 91,3% B 
HV 3/II 375 1000 375000,00 62066100,85 91,9% B 
HV 38 616 600 369600,00 62435700,85 92,4% B 
HV 2XA 1039 350 363650,00 62799350,85 93,0% B 
HV 34 891 400 356400,00 63155750,85 93,5% B 
HV 2AU 949 350 332150,00 63487900,85 94,0% B 
HV X6C 414 750 310500,00 63798400,85 94,4% B 
HV R36 516 600 309600,00 64108000,85 94,9% B 
HV M5 1150 250 287500,00 64395500,85 95,3% C 
HV TDI 260 1000 260000,00 64655500,85 95,7% C 
HV 2D 464 500 232000,00 64887500,85 96,0% C 
HV 32/0 225 1000 225000,00 65112500,85 96,4% C 
HV 2A3 440 500 220000,00 65332500,85 96,7% C 
HV 3A 133 1600 212800,00 65545300,85 97,0% C 
HV 508 528 400 211200,00 65756500,85 97,3% C 
HV A7 263 746,76 196397,88 65952898,73 97,6% C 
HV 7B 513 350 179550,00 66132448,73 97,9% C 
HV 7 424 400 169600,00 66302048,73 98,1% C 
HV B6X 414 400 165600,00 66467648,73 98,4% C 
HV HTP 342 400 136800,00 66604448,73 98,6% C 
HV 6BA 268 500 134000,00 66738448,73 98,8% C 
HV 3A 1223 99,29 121431,67 66859880,4 99,0% C 
HV 6CI 340 350 119000,00 66978880,4 99,1% C 
HV X/26 51 2142 109242,00 67088122,4 99,3% C 
HV 3 538 200 107600,00 67195722,4 99,5% C 
HV 14BB 380 250 95000,00 67290722,4 99,6% C 
HV E71 84 862 72408,00 67363130,4 99,7% C 
HV FSI 253 270 68310,00 67431440,4 99,8% C 
HV CRX 55 1000 55000,00 67486440,4 99,9% C 
HV 2V8 100 500 50000,00 67536440,4 100,0% C 
HV 11D 56 400 22400,00 67558840,4 100,0% C 
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Graf 3: Graf hodnoty ročního prodeje výrobku a význam výrobků na tvorbě zisku 
(zdroj: vlastní zpracování) 
 
3.4.1 Výsledek ABC analýzy 
ABC analýza prodeje hotových výrobků potvrzuje teoretický předpoklad Paretova 
pravidla, který tvrdí, že 20% příčin způsobuje 80% následků. Přesný poměr 80/20 není 
dodržen za každých okolností, nicméně neoddiskutovatelným faktem je, že mnoho 
výsledků podnikových činností lze vyjádřit právě touto nelineární závislostí. V případě 
implementace Paretova pravidla na analýzu prodeje hotových výrobků, lze výsledky 
interpretovat následovně: 20% výrobků přináší podniku 80% tržeb. Proto je pro podnik 
nesmírně důležité věnovat zvýšenou pozornost právě této skupině čtrnácti výrobků, 
spadající do třídy A. 
 
3.5 Zavedení systému pick to light 
Z výsledků Paretovy analýzy lze usoudit, že na tvorbě zisku se nejvýrazněji podílí 14 
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věnovat zvýšenou pozornost. Protože až 80% objednávek obsahuje výrobky spadající 
do kategorie A (viz ABC analýza), je žádoucí, aby vychystávání těchto výrobků 
probíhalo v co nejkratším časovém úseku a bylo co nejpřesnější. Jednou z možností jak 
dosáhnou zrychlení a zpřesnění v procesu vychystávání je zavedení systému pick to 
light.  
3.5.1 Pick to light systém 
Systém pick to light lze využít jako alternativu manuálnímu papírovému vychystávání 
objednávek nebo zakládání položek ve skladu. Systém je navržen tak, aby usnadnil 
pracovníkovi skladu hledání místa ve skladu, odkud má být položka vychystána, 
popřípadě, kam má být položka uskladněna. Tento systém nevyžaduje nutnost 
pracovníka skladu detailně znát umístění každé skladované položky. Naopak jeho 
použitím odpadá hledání položek a čtení popisků na regálech.  
Systém pick to light umožňuje pracovníkovi skladu rychleji lokalizovat umístění 
požadované položky tím, že při přijetí objednávky pracovníkem skladu se na regálech u 
požadovaných položek rozsvítí žárovka a na displeji se zobrazí požadovaný počet kusů. 
Jakmile pracovník skladu výrobky vychystá, stiskne tlačítko „done“ umístěné vedle 
displeje, který ukazuje požadovaný počet kusů. Systém automaticky odečte vychystané 
kusy ze skladovacích karet a v informačním systému označí položky objednávky jako 
připravené. 
Pick to light systém pracuje na principu propojení podnikového informačního systému 
se systémem skladování. Systém pick to light se skládá ze světelného indikátoru (např. 
žárovky) umístěného nad příslušným místem regálu a z elektronického modulu, který 
zobrazuje požadovaný počet kusů a tlačítko potvrzení „done“. 
Systém je propojen s podnikovým informačním systémem tak, že při přijetí objednávky 
na sklad hotových výrobku podnikový informační systém naváže komunikaci se 
systémem pick to light a data o položkách v objednávce společně s požadovaným 
počtem kusů předá systému pick to light. Ten automaticky sepne světelné označení na 
příslušných policích regálů a tím dá pracovníkovi skladu signál o tom, že může začít s 
vychystáváním. Pracovník skladu tedy není nucen hledat v regálech požadované 
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položky, ale jde za rozsvíceným světlem, čímž je eliminována ztráta času v podobě 
hledání správných položek k vychystání. Pracovník skladu přečte z displeje na regálu 
požadovaný počet položek a výrobky z příslušného místa zabalí. V okamžiku, kdy 
pracovník skladu dokončí vychystávání položek z příslušného místa regálu, stiskne 
tlačítko potvrzení „done“, čímž zhasne světelný signál u příslušného regálu a stejným 
způsobem pokračuje ve vychystávání dalších položek objednávky. 
Po vychystání všech položek objednávky se pracovník skladu přesune k počítači ve 
skladu a zkontroluje, zda systém potvrdil vychystání a že jsou všechny objednávané 
položky připravené k expedici. Organizační zlepšení představuje přemístění PC přímo 
na místo odběru. Toto opatření eliminuje nehodnototvorný pohyb mezi regály, PC a 
místem odběru. 
Tabulka 8: Předpokládaný průběh činností v procesu vychystání po zavedení systému 
pick to light (zdroj: vlastní zpracování) 
Činnost Předpokládaný čas [s] Přidaná hodnota 
Chůze od PC k regálům 12 ne 
Hledání výrobků 20 ano 
Zabalení výrobků do krabice 28 ano 
Přesun na místo odběru 15 ne 
Tisk faktury a dodacího listu 10 ano 
Tisk etikety na balík 10 ano 
Zalepení balíku páskou 12 ano 
Ovázání balíku  38 ano 
Nalepení etikety 10 ano 
Celkem 155 
 
Úspora času oproti původnímu systému vychystání: 348s – 155s = 193s 
Nejvýznamnější položkou z hlediska úspory času je činnost hledání výrobků. Tato 
činnost trvala před zavedením zlepšovacích opatření 126s. Výrobce systému pick to 
light deklaruje zrychlení v oblasti hledání výrobků až o 85%, což představuje 106s. 
Výsledná doba potřebná pro vyhledání výrobků by tedy měla činit 20s.  
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Graf 4: Graf poměru hodnototvorných a nehodnototvorných činností po zavedení 
systému pick to light (zdroj: vlastní zpracování) 
 
3.5.2 Přínosy zavedení systému pick to light 
Zlepšení procesu vychystání zavedením systému pick to light předpokládá zkrácení 
času potřebného na vychystání jedné objednávky o 193 s. Důvodem je minimalizace 
nebo úplné odstranění činností, které procesu vychystání nepřidávají hodnotu. Po 
analýze toku hodnot v procesu vychystávání, který využívá systém pick to light, je 
zřejmé obrovské zvýšení poměru hodnototvorných činností oproti nehodnototvorným 
činnostem, což svědčí o tom, že tento systém umožňuje pracovníkům skladu vykonávat 






Graf poměru hodnototvorných a nehodnototvorných 
činností po zavedení systému pick to light 
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4 Hodnocení návrhů 
Uvedené návrhy přestavují zlepšení procesů v oblasti úspory času. Jednotlivé návrhy 
nabízejí podniku možnosti, jak zvýšit efektivitu logistických procesů. Tato práce 
předkládá návrh využití prostor vzniklých rekonstrukcí nepoužívaného objektu v areálu 
podniku. Tento návrh je založen na přestěhování některých oddělení do nově vzniklých 
prostor a na úpravě toku materiálu podnikem, tato opatření snižují čas potřebný 
k výrobě jednoho výrobku o 15% a zároveň zvyšují kapacitní možnosti výroby.  
Nejvýznamnějším řešením z hlediska úspory času se jeví navržený systém pick to light. 
Po zavedení systému se předpokládá snížení průběžné doby vychystání o 55%. Této 
úspory času je dosaženo eliminací činností, které v současné podobě procesu 
vychystávání nejsou nezbytné a nepřidávají hodnotu pro zákazníka. Systém pick to light 
kromě úspory času pozitivně ovlivňuje jakost procesu vychystávání tím, že snižuje vliv 
rizika lidského faktoru. Použití systému pick to light v praxi umožňuje snížit chybovost 





Tato práce překládá návrhy optimalizace logistických procesů ve společnosti Ortika a.s.  
Cílem práce bylo zpracovat analýzu podnikových procesů a na jejím základě předložit 
návrhy optimalizace zjištěných úzkých míst, které by vedly ke zvýšení kvality a 
efektivity vybraných procesů. K řešení práce byly využity postupy vycházející 
z metodologie štíhlé výroby, jejichž cílem byla eliminace plýtvání ve formě časových 
ztrát. Vlastní návrhy zlepšení využívají řešitelského cyklu DMAIC, který je základním 
prvkem optimalizační metody lean. V souladu s cyklem DMAIC byl definován problém 
– příliš dlouhá průběžná doba logistických procesů. Na základě definování problému 
byla stanovena metrika procesu, kterou je čas. Z naměřených hodnot byly analyzovány 
činnosti, jejichž minimalizace nebo úplná eliminace povede k vyšší efektivitě daného 
procesu. Na základě analýzy byla přijata opatření ve formě vlastních návrhů a následně 
bylo zkontrolováno, že přínosy navržených řešení skutečně plní účel optimalizace.  
Výsledkem práce jsou návrhy zlepšení logistických procesů vycházejících z prvků 
japonského řízení kvality. Nejvýraznější výsledek z hlediska úspory času představuje 
návrh zavedení systému pick to ligh do skladu hotových výrobků. Tento návrh 
představuje snížení času o 55% v procesu vychystávání. Neméně významný je návrh 
optimalizace toku materiálu, který snižuje čas realizace zakázky o 15%. Tato práce by 
měla sloužit jako vodítko pro další zkoumání a optimalizaci podnikových procesů. 
Metodiku štíhlé výroby lze úspěšně implementovat nejen na procesy spojené s výrobou 
či logistikou, ale své uplatnění najde i v administrativních činnostech nebo ve vývoji. 
Z toho vyplývá, že společnost jistě má potenciál pro další zlepšování procesů za použití 
metod štíhlé výroby. Pokud společnost Ortika a.s. bude i do budoucna uplatňovat 
principy štíhlé výroby a neustálého zlepšování, zcela jistě to přispěje k udržení 
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